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L’ús de les tecnologies de la informació i la comunicació (TIC) per donar suport a la 
creació de nous espais, espais virtuals però també cognitius i organitzatius, per 
compartir el coneixement a les empreses en els processos d’innovació, obre avui noves 
possibilitats. 
No obstant això, a pesar de la importància atribuïda a les TIC en la gestió del 
coneixement (GC), encara hi ha una certa confusió sobre el paper real que tenen 
aquestes tecnologies. Són necessaris, doncs, nous models per a la gestió dels processos 
de creació i compartició del coneixement basats en el treball intel·lectual que facin 
disminuir el risc de fracàs en les empreses que volen desenvolupar iniciatives de GC per 
millorar l’aprenentatge organitzatiu, el coneixement i, finalment, la innovació. Es 
presenten aquí els resultats obtinguts de l’anàlisi de les accions de les empreses a 
Catalunya i les reflexions realitzades a la UPC.  
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Tot i que la innovació és avui un dels eixos estratègics de les empreses, dins del 
sistema d’innovació espanyol (empreses, Administració pública, sistema públic d’R+D, 
organitzacions de suport i l’entorn) l’empresa és l’anella més feble [1], en part a causa 
de la cultura innovadora existent. 
En aquest marc, el coneixement és considerat un dels factors crítics en l’èxit de les 
empreses en possibilitar el desenvolupament d’avantatges competitius sostenibles, 
mitjançant la innovació. Per tant, l’èxit d’una empresa depèn de la seva habilitat per 
crear, utilitzar i desenvolupar els propis actius basats en el coneixement, en particular en 
els processos d’innovació, de tal manera que la GC s’ha convertit en un dels temes de 
discussió més freqüents en la literatura relacionada amb aquest domini. 
Les TIC han estat aplicades amb un èxit notable en diferents àmbits i han produït 
millores d’eficiència en els processos en ser emprades igualment com a tecnologia de 
producció i com a tecnologia de gestió. En el nou context de la societat del 
coneixement, en què es valora encara més el capital intel·lectual, s’identifiquen noves 
necessitats de les empreses, com ara una innovació constant en molts sectors 
econòmics. Aquesta innovació podria rebre les contribucions de noves TIC, però també 
d’antigues, que donarien suport a nous projectes. El desenvolupament de nous espais 
virtuals, cognitius i organitzatius per crear i gestionar el coneixement i la innovació tot 
aprofitant les capacitats de les TIC és avui una possibilitat interessant per a moltes 
empreses. Les intranets, Internet, el correu electrònic, les videoconferències, els fòrums 
electrònics, els magatzems de dades i els repositoris de coneixement, els sistemes per a 
la GC, i els sistemes per facilitar el treball de grup (groupware) són algunes de les 
aplicacions més notables de les TIC en aquest àmbit. 
És reconeguda la importància que tenen les petites i mitjanes empreses (PIME) en 
l’àmbit econòmic, en la creació de llocs de treball i en el desenvolupament social i 
regional. No obstant això, a pesar del creixent interès en el coneixement com a font 
d’innovació empresarial, la importància en el teixit empresarial de les PIME i també les 
oportunitats subministrades per les TIC, s’observa que hi ha camp per córrer per a la 
recerca i la pràctica, cosa que contribuirà a millorar l’eficiència i també l’efectivitat dels 
esforços dels diferents agents del sistema d’innovació esmentats abans. A continuació 
es presenten els resultats de l’anàlisi de les actuacions de les empreses en aquest àmbit 
que ha realitzat el grup de la UPC. 
 
 
2. LES NECESSITATS DE LES PIME I LA GESTIÓ DEL CONEIXEMENT 
 
Tradicionalment, les PIME competien quant a eficiència i flexibilitat en el lliurament 
de productes a mercats petits relativament estables. Això ha canviat en el context actual 
de globalització, en què aquestes empreses afronten una rivalitat cada cop més intensa 
per nous rivals en els mercats, de totes les grandàries i de nombrosos països, que 
ofereixen els seus productes amb una relació qualitat/preu millor. Per sobreviure, les 
PIME han de ser capaces d’oferir als seus clients valors afegits, aconseguits a través de 
la innovació de productes o processos. Considerant que, generalment, les PIME 
afronten una escassetat de recursos, el coneixement esdevé un element clau en la 
consecució d’aquestes innovacions, ja que els permet assolir una posició competitiva 
duradora, sempre que siguin capaces de gestionar-lo de forma efectiva. 
L’única font d’avantatge competitiu és el coneixement [3]. Per tant, gestionar-lo es fa 
indispensable. Alavi i Leidner [4] defineixen la GC como un procés sistemàtic en 
l’àmbit organitzatiu per crear, transferir, emmagatzemar i aplicar el coneixement de les 
persones, de manera que altres puguin utilitzar-lo per ser més efectives i productives en 
la seva feina. Per explicar el procés de creació (i de gestió) del coneixement 
organitzatiu, Nonaka [2, 5] proposa el model SECI (socialització, externalització, 
combinació i internalització) i Lave i Wenger [6] proposen el de comunitat de 
pràctiques (CoP), que més tard ha portat al model de Cop interrelacionades i al de 
xarxes de pràctiques. 
Gestionar el coneixement sembla necessari, però no és fàcil tenir una idea precisa del 
que és, ni de la manera com s’ha de procedir per posar-lo en pràctica. Malgrat això, es 
podria afirmar que totes les empreses gestionen el coneixement a la pràctica. Ho fan 
més bé o més malament, amb més o menys mètode, amb més o menys encert, de forma 
més o menys conscient, però el gestionen [7]. En les PIME també es realitzen activitats 
amb el coneixement [8, 9], encara que alguns dels seus directius no les anomenin 
“gestió del coneixement”. És lògic pensar que si existís una consciència que es duen a 
terme aquests actes, seria previsible un èxit més important en els projectes de GC. 
La GC ha esdevingut important per a la recerca i la pràctica. No obstant això, l’èxit de 
les iniciatives de GC no és tan obvi, cosa que propicia la necessitat d’una comprensió 
més bona dels requisits previs dels projectes de GC realitzats amb èxit. Les TIC es 
consideren un factor bàsic per enfortir el camp de la GC [10], ja que permeten dur a 
terme activitats relacionades amb el coneixement, com ara la creació, la distribució i 
l’ús, o hi donen suport [11]. Tanmateix, a pesar d’aquest rol destacat, és reconegut que 
l’ús de les TIC experimenta un endarreriment substancial dins de les PIME. 
 
 
3. L’ÚS DE TIC I ELS NOUS ESPAIS PER COMPARTIR EL CONEIXEMENT 
 
Les TIC inclouen computadores, perifèrics, xarxes de telecomunicacions, sistemes 
operatius i aplicacions. Aquestes tecnologies poden facilitar el processament de dades i 
d’informació, i també millorar la creació, l’emmagatzematge, la transferència i 
l’aplicació del coneixement [12, 13, 4]. 
Les tecnologies de mineria de dades, sistemes experts, repositoris de coneixement, 
sistemes de gestió de documents, fòrums electrònics, electronic bulletin boards, 
sistemes per facilitar el treball de grup, etc. han estat dissenyades per donar suport en els 
processos intensius de gestió del coneixement en les organitzacions. Hi ha diferents 
tecnologies que es poden aplicar a la GC i que es poden fer servir per compartir el 
coneixement, però entre les més usades tenim: els magatzems de dades, els sistemes de 
suport a la presa de decisions, els dissenyats per facilitar el treball de grup 
(predominantment el correu electrònic) i les intranets[14]. 
Les TIC contribueixen a la GC [4], en donar suport a la gestió, compartició i aplicació 
del coneixement sense límits geogràfics ni temporals. També, el rol de les TIC en la 
innovació ha estat destacat, perquè donen suport en l’ús de la informació i el 
coneixement explícit, sense substituir els recursos clau de la innovació, com ara el 
coneixement tàcit i l’aprenentatge. Aquestes tecnologies han ajudat a cobrir 
substancialment el buit que s’ha esdevingut entre el coneixement que té l’organització i 
el que necessita per innovar. En aquest sentit, les TIC juguen un paper rellevant no 
solament pel que fa a l’organització de les dades per obtenir informació útil, sinó també 
per donar suport a la transformació d’aquesta informació en coneixement organitzatiu i 
facilitar-ne la transferència a les persones i els grups. 
A més de les possibilitats internes en l’empresa, l’accés a fonts i espais per a la 
informació i el coneixement externs, amb connexions freqüents i intenses, o no tant, és 
incrementat gràcies a les TIC, que possibiliten un acostament als clients, als proveïdors, 
als centres de recerca i de coneixement (universitats, laboratoris), als centres de 
documentació i a les bases de dades, i ajuden a crear i ampliar comunitats de pràctiques 
i xarxes d’experts, que són fonts de coneixement i d’idees noves per a l’empresa.  
Les TIC faciliten la creació dels que es podrien anomenar nous espais de tipus virtual 
[15], però també organitzatiu i cognitiu, que milloren la coordinació, la comunicació i la 
col·laboració, amb la compartició del coneixement i de les bones pràctiques entre 
persones i grups, dins d’una organització o entre organitzacions. Així es desenvolupen 
nous models basats en el valor, la reputació i la reciprocitat, com és el mercat del 
coneixement, i models basats en la participació, pertinença i reciprocitat, com és la 
comunitat de pràctiques, que donen suport als nous espais organitzatius. Les capacitats 
de les TIC possibiliten noves formes de GC basades en la representació de conceptes i 
relacions (knowledge mapping), així com en les tècniques de gestió de les biblioteques. 
 
 
4. APORTACIONS DELS NOUS ESPAIS I LES TIC AL CONEIXEMENT I A LA 
INNOVACIÓ 
 
En general, s’observa que l’ús de TIC en els espais de GC contribueix a l’augment 
dels fluxos i dels estocs de coneixement i a millorar l’eficiència i efectivitat dels 
processos relacionats. Això permet millorar les organitzacions disminuint els costos de 
coordinació, quant es facilita la comunicació, la col·laboració i es comparteix el 
coneixement, tot incrementant la innovació, l’eficiència de les operacions, la qualitat, i 
reaccionant més ràpidament de cara als clients. Les TIC faciliten l’acció dins de 
l’empresa, però també l’accés a noves fonts externes de coneixement i a un cost 
adequat, que possibilita innovacions d’una manera més eficient i efectiva. Les 
contribucions principals que s’han observat a empreses catalanes analitzades són: 
 
• Incrementar el coneixement compartit 
Hi ha factors que influeixen en el fet de compartir el coneixement entre les persones, 
dins de grups o entre aquests, per exemple la confiança mútua entre els components i 
amb el caps jeràrquics, l’estil i les habilitats de la direcció, la reputació de les persones, 
si el coneixement és explícit o tàcit, etc. Les TIC hi poden fer ben poc en la voluntat 
d’una persona per compartir el coneixement, l’experiència o la pràctica que té, però 
poden donar suport a la creació d’espais per millorar la interacció i la comunicació entre 
persones, l’accés a fonts de coneixement (bases de dades, repositoris, etc.) i facilitar 
compartir el coneixement. En augmentar el coneixement compartit, es millora la 
comprensió mútua i la coordinació es fa més eficient, els costos de coordinació són 
menors i s’aconsegueix donar una resposta més ràpida a les necessitats dels clients. 
 
• Incrementar l’eficiència per gestionar el coneixement 
Encara que es fan servir tecnologies en diferents processos de la GC, és principalment 
en les activitats del procés de combinació del coneixement (model SECI), on s’ha 
observat que les TIC tenen un paper més important atesa la seva capacitat per millorar 
l’eficiència del tractament de les dades, la informació digitalitzada i el coneixement 
formalitzat, en facilitar-ne l’emmagatzematge, l’accés i la distribució. En els processos 
de combinació, el coneixement és majoritàriament explícit i els magatzems de dades, els 
repositoris de coneixement i les xarxes són unes tecnologies apropiades per facilitar 
l’accés al coneixement organitzatiu, la reutilització i incrementar l’eficiència. 
 
• Incrementar la innovació 
En general, la predisposició que mostren les empreses per a l’aplicació de les TIC està 
relacionada amb la contribució d’aquestes a la GC i amb el nivell del coneixement 
compartit. També, sovint es pot comprovar que existeix una relació significativa entre 
els programes de GC que les empreses desenvolupen i el nivell d’innovació. 
No obstant això, es percep que moltes empreses tenen un bon nivell de TIC que no 
està relacionat amb el nivell de maduresa en la innovació, encara que ho estigui a 
vegades amb la GC (p.e.: sector agroalimentari). Però cal tenir en compte que la 
innovació, té molts aspectes, i no necessàriament hi han d’intervenir les TIC. Aquestes 
tecnologies estarien relacionades amb la innovació mitjançant la seva aplicació a la GC. 
 
• Incrementar els resultats empresarials 
En termes generals, es percep una millora dels resultats de les empreses quan 
implanten projectes de GC per donar suport a la innovació i quan usen TIC en aquests 
projectes. Hi hauria dos motius principals: un vinculat a l’increment del coneixement 
compartit, que incideix en les millores de la innovació (de processos i productes), de la 
qualitat, de l’eficiència en l’ús i consum dels recursos (millor coordinació i processos), i 
de l’efectivitat de les empreses, i l’altre vinculat també a l’increment del coneixement 
compartit, que incideix en  la millora de l’eficiència en la mateixa GC (millor 





Les TIC faciliten la creació dels que es podrien anomenar nous espais virtuals, però 
també organitzatius i cognitius, que milloren la coordinació, la comunicació i la 
compartició del coneixement. L’increment del coneixement compartit incideix 
positivament en la innovació, la qualitat i l’eficiència, però també en l’efectivitat de les 
empreses, al mateix temps que permet disminuir el costos de coordinació i millorar els 
processos, tant a la GC com d’altres de l’organització. 
Les PIME duen a terme activitats de gestió de coneixement, encara que algunes ho 
fan de manera no formalitzada, i les TIC s’apliquen d’una manera més rellevant en les 
etapes en què es combina el coneixement existent. No obstant això, també es percep que 
la cultura existent avui a les PIME per implantar un programa de GC i usar de manera 
intensiva les TIC en aquestes activitats podria limitar-ne el disseny i l’execució. Es faria 
evident, doncs, que la innovació en les PIME catalanes és influenciada per les 
pràctiques de GC que duen a terme, mentre que les TIC juguen un paper 
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